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Vorwort 



Die Bedeutung des Projektcontrollings hat in den letzten Jahren 
durch komplexer werdende Projekte mit hohem Termin- und Kos- 
tendruck zugenommen. Projektrelevantes Controllingwissen benö- 
tigt nicht nur der Controller, sondern im besonderen Maße auch das 
Management und die Projektverantwortlichen. Über das reine Pro- 
jektmanagement hinausgehende Grundkenntnisse des Projektcont- 
rollings sind ebenso für viele Projektmitarbeiter zur Voraussetzung 
für die erfolgreiche Bewältigung ihrer Aufgaben geworden. 

Mit dem vorliegenden Buch wird das Ziel verfolgt, den Projektver- 
antwortlichen, Projektmitarbeitem und Controllern eine zugleich 
theorieorientierte und praxisfundierte Beschreibung des Projektcont- 
rollings und seiner wesentlichen Instrumente an die Hand zu geben. 
Sie sollen Anregungen für die Lösung ihrer täglichen Probleme in 
den Projekten erhalten. Das Buch wendet sich auch an Studierende, 
die sich an der Hochschule mit der systematischen Projektabwick- 
lung beschäftigen. Es wurde großer Wert auf eine leicht verständli- 
che Darstellung gelegt. Viele Abbildungen und Praxisbeispiele tra- 
gen dazu bei, dass sich der Leser rasch mit der Thematik vertraut 
machen kann. 

Der Aufbau des Lehrbuchs entspricht der folgenden Abbildung. Sie 
erscheint auch in der Kopfleiste jeder Seite, um dem Leser die 
Orientierung zu erleichtern. 
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Vorwort 



Kap. 1 gibt einen Überblick über Projektcontrolling und Projektma- 
nagement. Angesprochen werden die Aufgaben und Ziele des Pro- 
jektcontrollings sowie die Abgrenzung zum Projektmanagement. 

Kap. 2 behandelt das Projektcontrolling aus strategischer Sicht. Es 
geht vor allem um Instrumente zur Auswahl und Priorisierung in 
einem Multiprojektumfeld, aber auch um den Einsatz der Balanced 
Scorecard und des Risikocontrollings für die Projektauswahl und 
Proj ektsteuerung. 

Kap. 3 bildet den Schwerpunkt des Buchs. Es beschreibt das opera- 
tive Projektcontrolling. Im Sinne eines ganzheitlichen Lösungsan- 
satzes orientieren sich die Ausführungen zur Projektplanung an den 
Lebenszyklusphasen eines Projektes. Die Planungssicht wird um die 
Aspekte der Steuerung und Kontrolle ergänzt. Neben der allgemei- 
nen Aufgabenbeschreibung für das operative Projektcontrolling 
stehen praktische Instrumente im Mittelpunkt. 

In Kap. 4 werden DV-Tools für das Projektcontrolling beschrieben 
und beurteilt. Herausgearbeitet werden auch die Einsatzmöglichkei- 
ten eines Führungsinformationssystems für die Projektdatenanalyse. 

In der aktuellen 4. Auflage wurden noch mehr Praxisbeispiele aus 
unterschiedlichen Branchen und Betriebstypen integriert. Sie stehen 
jetzt nicht mehr in einem separaten Kapitel, sondern verdeutlichen 
direkt nach der allgemeinen Beschreibung einer Methode deren 
Anwendung im ko nkr eten Unternehmen. Die Praxisbeispiele sind 
kursiv gedruckt und werden am Rand mit einem Icon gekennzeich- 
net. Für die schnelle Orientierung werden weitere Icons für Hinwei- 
se auf Definitionen, Literatur- und Intemetquellen und Tipps ver- 
wendet. Außerdem werden die Aufgaben, die das Projektcontrolling 
übernehmen kann, besonders gekennzeichnet. 

In das vorliegende Lehrbuch flössen Anregungen vieler Personen 
ein, die auf diese Weise zum Gelingen beitrugen. Ihnen allen möch- 
te ich danken. Besonderen Dank schulde ich Heinz-Georg Boßmann 
und Thomas Brunschede, Dr. Gerald Butterwege, Andreas Döring, 
Mehtap Kara, Andreas Klein, Sabina Rosemann und Barbara Veit. 
Sie haben die Praxisbeispiele trotz ihrer hohen Arbeitsbelastung 
verfasst. 
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Vorwort 



Heinz-Georg Boßmann und Thomas Brunschede von der Le Bihan 
Consulting GmbH verdeutlichten die Anwendungsmöglichkeiten 
von OPX2 für das strategische Projektcontrolling. 

Dr. Gerald Butterwege von der Bissantz & Company GmbH zeig- 
te, wie der Delta Master die Analyse der Projektdaten komfortabel 
unterstützt. 

Andreas Döring erläuterte anschaulich die im Projektcontrolling 
verwendeten Instrumente bei der Lufthansa Systems GmbH (Sys- 
temhaus). 

Mehtap Kara beschrieb ausführlich das Projektcontrolling, insbe- 
sondere das Projektberichtswesen im Produktbereich Instrumentati- 
on Systems der Robert Bosch GmbH (Kfz-Zulieferuntemehmen). 
Andreas Klein stellte differenziert das Ergebnis- und Kostencontrol- 
ling im Projektgeschäft der Outokumpu Technology GmbH (An- 
lagenbau) dar. 

Sabina Rosemann von der MIS AG (Softwareanbieter und Bera- 
tungsuntemehmen) beleuchtete speziell die Einsatzmöglichkeiten 
eines Führungsinformationssystems für die Analyse der Projektda- 
ten. 

Barbara Veit von der Zürich Gruppe Deutschland (Versicherung) 
verdeutlichte das strategische Initiativen- und Projektmanagement. 
Sie beschrieb die beteiligten Organisationseinheiten, den Planungs- 
prozess und das Reporting. 

Wertvoll für den Autor waren vor allem die Diskussionen mit Prak- 
tikern bei der Durchführung von Seminaren über Projektcontrolling 
und Projektmanagement. Auch Praxisprojekte zwischen Unterneh- 
men und der Hochschule boten eine hervorragende Plattform des 
Erfahrungsaustausches. Für Verbesserungsvorschläge ist der Autor 
immer dankbar. Anregungen können über die E-Mail-Kcnnung //et/- 
ler@projektcontroller.de weitergegeben werden. Der interessierte 
Leser kann Informationen über Projektmanagement und Projekt- 
controlling unter den Adressen 

• www.projektcontroller.de, und 

• www.competence-site.de 

im Internet abrufen. Seminare über Projektcontrolling und Pro- 
jektmanagement werden unter www.projektcontroller.de angeboten. 



Würzburg, im September 2007 Prof. Dr. Rudolf Fiedler 
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Überblick über das Projektcontrolling 



"Die Aufgabe des Projektcontrollers ist es nicht, alle Lösungen für 
die Projekte des vergangenen Jahres zu kennen. " 



Sie erwerben in diesem Kapitel ein Grundverständnis für Projekt- 
controlling. 

Zunächst wird erläutert, wann man von einem Projekt sprechen 
kann und welche Aufgaben und Ziele das Projektmanagement hat. 
Auch die wesentlichen Faktoren für den Projekterfolg werden an- 
gesprochen. Ausgehend vom Begriff des allgemeinen Unterneh- 
menscontrollings werden die Aufgaben des Projektcontrollings 
beleuchtet. Insbesondere die Zusammenhänge zwischen Projektma- 
nagement, Controlling und Projektcontrolling werden geklärt. Dabei 
werden auch die Schnittstellen zum Projektmanagement und zum 
Controlling deutlich. Außerdem beschäftigen Sie sich mit der Frage, 
wer für das Projektcontrolling zuständig sein kann, wie es in die 
Aufbauorganisation eingeordnet wird, welche Anforderungen man 
an einen Projektcontroller stellen sollte und was bei der Einführung 
eines Projektcontrollings zu beachten ist. 



1.1 Projekt und Projektmanagement 

Viele Unternehmen sehen sich neuen Aufgabenstellungen gegenü- 
ber. Ursache sind die Intemationalisierung, die häufigen Produkt- 
wechsel und der Zwang zu permanenter Veränderung. Dies wird 
besonders in sehr dynamischen Branchen wie der Unterhaltungs- 
elektronik deutlich. Gab es dort vor 30 Jahren fast nur nationale 
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Anbieter mit vergleichsweise einfachen Produkten, findet man heute 
weltweit tätige Hersteller, die technisch hoch anspruchsvolle Pro- 
dukte vermarkten. Die Unternehmen müssen darüber hinaus ständig 
Neuerungen präsentieren: kleinere Geräte, leistungsfähigere Tech- 
nik, zeitgemäßes Erscheinungsbild usw. 

Der Anteil der Routineaufgaben nimmt durch diese Einflüsse ab, 
während zunehmend komplexe und neuartige Aufgaben anstehen, 
die in Form von Projekten abgewickelt werden müssen. 



Was ist ein Projekt? 



Beispiele typischer Projekte sind in der Abb. 1 aufgeführt. Dort 
werden die unterschiedlichen Projekte auch nach Projektart, Pro- 
jektgröße und Projektkomplexität unterteilt. 





Projektgröße 


Projekt- 

komplexität 
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Organisation 


Optimierung von Prozessen 
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Organisation eines Firmenjubiläums 















1 = groß; 2 = mittel; 3 = klein 

Abb. 1: Projektarten 



Von einem Projekt spricht man, wenn bestimmte Merkmale erfüllt 
sind: 



Zeitliche Begrenzung 

Im Unterschied zu Daueraufgaben besitzen Projekte einen genau 
festgelegten Anfang und ein definiertes Ende. Sie sind meist zeitkri- 
tisch. Insbesondere bei Entwicklungsprojekten hängt der Unterneh- 
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menserfolg davon ab, dass ein neues Produkt schnell und mit hoher 
Qualität auf den Markt kommt. 

Finanzielle und personelle Restriktionen 

Das Kostenbudget und die Anzahl der im Projekt mitarbeitenden 
Personen sind beschränkt. Auch Räume, Hard- und Softwareausstat- 
tung und andere Ressourcen stehen nur in einem begrenzten Umfang 
zur Verfügung. Man muss deshalb genau überlegen, welche Mitar- 
beiter und Ressourcen in welcher Menge benötigt werden, um die 
Projektziele zu erreichen. Auch die voraussichtlich anfallenden Kos- 
ten sind zu bestimmen. 

Festgelegtes Ziel 

Ohne Ziel kein Projekt! Probleme entstehen, wenn am Anfang eines 
Projektes keine messbaren Ziele definiert werden. Man ist also gut 
beraten, die Projektziele zusammen mit dem Management genau 
festzulegen und schriftlich zu fixieren. Aus den Zielen leiten sich die 
Maßnahmen ab. 

Bereichsübergreifende Teamarbeit 

Projekte zeichnen sich darin aus, dass mehrere Stellen aus meist 
unterschiedlichen Fachbereichen beteiligt sind. Die Arbeit eines 
Teams aus verschiedenen Spezialisten führt zu sehr wirksamen und 
bei allen Beteiligten akzeptierten Lösungen. Häufig wird für das 
Projekt eine zeitlich begrenzte eigene Organisation neben der nor- 
malen Hierarchie eingerichtet. 

Oft umfangreich 

Planung, Steuerung und Kontrolle von Projekten verursachen einen 
hohen Aufwand, den man nur bei besonders umfangreichen Vorha- 
ben investieren sollte. 

Mit Unsicherheit und Risiko behaftet 

Typisch für viele Projekte ist, dass man anfangs nicht weiß, ob die 
angestrebten Ziele überhaupt erreicht werden können. Häufig wird 
der Zeitrahmen nicht eingehalten, die Kosten werden weit über- 
schritten, oder man ist nicht in der Lage, die erhoffte Leistung zu 
erbringen. 
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Eine Definition des Begriffs Projekt ist auch in der DIN 69901 nie- 
dergelegt. Dort heißt es: 



Definition Ein Projekt ist "ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Ein- 
maligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist". 



In der Praxis fehlen häufig eindeutige Kriterien für Projekte. Teil- 
weise wird jede größere Aufgabe als Projekt bezeichnet. Manchmal 
hilft man sich auch mit einfachen Vereinbarungen: 

• Jedes Vorhaben über 50.000 € ist ein Projekt. 

• Wenn mindestens zwei Bereiche beteiligt sind, handelt es sich 
um ein Projekt. 



Es ist Aufgabe des Projektcontrollings, eindeutige Regeln für ein 
Projekt zu erarbeiten. Ein Beispiel dafür sind die Kriterien, welche 
das zentrale Projektcontrolling der Versicherungskammer Bayern 
vorgibt. 1 



Kriterien 


A 

Großprojekt 


B 

Projekt 


c 

Kleinprojekt 


Maßnahmen können 
im Umfang durchaus 
Projektcharakter haben 
(z.B. Mailing- 
aktionen). Es fehlt 
aber die neuartige 
Aufgabenstellung. 


Projektkosten in 
Tsd. EUR 


>2.500 


250-2.500 


25 - 250 


Projektdauer in 
Monaten 


>18 


9-18 


<9 


Anzahl beteiligter 
Bereiche 


>4 


3-4 


1-2 


Komplexität/ 

Risiko 


sehr groß 


groß 


gering 


Bedeutung 


sehr groß 


groß 


mittel 



Abb. 2: Projektkriterien der Versicherungskammer Bayern 



Auftraggeber von A- und B-Projekten ist immer der Vorstand. Der 
Projektleiter muss für A-Projekte zu 100 Prozent, für B-Projekte zu 
mehr als 50 Prozent freigestellt werden. 



Ferrarese, N., Controlling in der Multiprojektumgebung, Seminar Kostencont- 
rolling in Projekten, 20.9.02 in Köln, Management Circle. 
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Die Zürich Gruppe Deutschland verwendet den Begriff der Initiati- 
ve und versteht darunter alle wertigen Vorhaben, die zur Ausrich- 
tung, Erneuerung und Performancesteigerung des Unternehmens 
dienen. Projekte sind nach diesem Verständnis nur eine Teilmenge 
der Initiativen. 



Bei der Outokumpu Technology GmbH gilt für alle Kundenaufträ- 
ge, dass sie innerhalb der kaufmännischen Systeme als Projekt an- 
gelegt werden, so dass die Erfassung der direkten Kosten, der Ei- 
gen- und Fremdleistungen sowie der Erlöse gewährleistet ist. Zur 
Überwachung der Projekte aus dem Auftragsbestand gilt eine Klas- 
sifizierung, die sich generell nach der Auftragsgröße bemisst (vgl. 
Abb. 3). Eine Festlegung kann außerdem entsprechend der Komple- 
xität des Projektes, beispielsweise danach, ob Partner an der Ab- 
wicklung beteiligt sind, erfolgen. Kleine Aufträge unter 100.000 € 
werden aufgrund ihrer kurzen Abwicklungszeit nur zum Auftrags- 
start beplant und bei Abrechnung buchhalterisch realisiert. In die- 
sem Fall findet im Projektcontrolling keine aktive Überwachung 
statt. Projekten von 100.000 € bis unter eine Million € wird ein Pro- 
jektcontroller zugeordnet, und sie unterliegen der monatlichen Be- 
richterstattung, d. h., über sie wird bei Bedarf oder im zwei- oder 
mehrmonatigem Rhythmus berichtet. 

Für Kundenprojekte ab einem Auftragswert von einer Million € gilt 
die anteilige bilanzielle Realisierung entsprechend des Fertigstel- 
lungsgrades. D. h., die kontinuierliche Schätzung des Projektergeb- 
nisses erhält eine besondere Bedeutung, da im Gegensatz zu den 
vorgenannten Auftragsgruppen das Unternehmensergebnis zeitnah 
durch die Auftragssituation beeinflusst wird. Es erfolgt neben der 
aktiven Überwachung und der kontinuierlichen Schätzung des Pro- 
jektergebnisses eine Cash Flow-Betrachtung, eine Planung des Rea- 
lisierungsfortschritts sowie eine regelmäßige Risikoanalyse. In die- 
ser Kategorie der wichtigsten Projekte zählt der Projektcontroller 
zum Projektkernteam. 
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Führen im Auftragsbestand 


Startkalkulation 


Risikoanalyse 


Cash Flow-Planung 


Realisiemngsplanung 


Liste aller Änderungen 


Projekt Kategorie 


Zuständigkeit 


SAP R/3 


Projektbe richte 


Kundenaufträge 
über eine Mio.€ 


Projektcontrolling 


PS 


monatlich 


X 


X 


X 


X 


X 


X 


Kundenaufträge von 
100.000 bis eine Mio.€ 


Projektcontrolling 


PS 


zwei- bis drei- 
monatlich 


X 


X 


X 






X 


Kundenaufträge 
unter 100.000 € 


P roje ktc ontrolling 


PS 


keine 


X 












Kundenaufträge in der 
Gewährleistungsphase 


P rojektc ontrolling 


PS 


bei Bedarf 


X 












Ersatzteilaufträge 


P rojektc ontrolling 


PS 


keine 


X 












Angebotsprojekte 


Unternehmens- 

Controlling 


CO 


keine 














F&E-Projekte 


Unternehmens- 

Controlling 


CO 


keine 














Gemeinkosten-Projekte 


Unternehmens- 

Controlling 


CO 


keine 















Abb. 3: Übersicht der Projekt-Kategorien der Outokumpu Tech- 

nology GmbH 



Bei der Durchführung von Projekten tauchen Fragen auf wie: 

• Welche und wie viele Mitarbeiter werden benötigt? 

• Stehen zu jeder Zeit genügend Mitarbeiter zur Verfügung? 

• Welche Kosten fallen an? 

• Welche Auswirkungen haben Tenninverzögerungen bei einzel- 
nen Aufgaben auf das gesamte Projekt? 

Um diese und andere Fragen kurzfristig beantworten zu können, 
müssen die Verantwortlichen zu jeder Zeit einen Überblick über das 
Projekt haben. Die Grundlage dafür bildet das Projektmanagement. 
Wie wichtig systematisches Projektmanagement für den Projekter- 
folg ist, zeigt die Erfahrung aus vielen abgeschlossenen Projekten. 
Man kann feststellen, dass: 
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